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Abstract: The purpose of this paper is to elucidate school leader education for collaborative 
school leader by examining the assumptions of Prospective Principal’s Program at Stanford 
University. It is thought that the point at issue in school leader education in Japan is which is 
more important, theory or practice. However, the point at issue should rather be what type of 
school leaders we have to prepare, heroic or collaborative. This paper will focus on Prospective 
Principal’s Program because this program prepares collaborative school leader and because in 
designing this program, E. Bridges examined the school leader’s work and the knowledge base 
of school leader. The Prospective Principals Program oﬀ ers the Master of Arts degree with 
a specialization in Administration and Policy Analysis. By comparing Prospective Principal’s 
program with the former one, I will show the three assumptions of designing of this program. 
Finally, using the results of analysis of Prospective Principal’s program at Stanford University, I 
will examine some prospects and issues for school leader education in Japan.
Key words: school leader education, collaboration, craft knowledge, problem based learning
キーワード： スクールリーダー教育，協働，クラフトの知識，プロブレム・ベースド・ラーニング
Ⅰ　研究の目的
本稿の目的は，米国の教育経営学者 E. ブリッジス
（Edwin Bridges）によって開発されたスタンフォー
ド大学「将来の校長プログラム（The Prospective 
Principals’ Program at Stanford University）」の開発
の前提にある考え方に注目することによって，協働型
リーダーを養成するスクールリーダー教育の在り方を
明らかにすることである。
我が国では，1990年代後半からの「学校の自主性・
自律性の確立」に向けた学校改革の中，スクールリー
ダーには経営者としての高度な実践的力量が求められ
るようになった。それに伴い，教職大学院をはじめ，
様々なスクールリーダー教育が行われてきている。こ
うした我が国のスクールリーダー教育の在り方をめ
ぐって，理論を重視すべきか，それとも実践を重視す
べきかを論点に議論がなされてきた感がある。具体的
に見てみると，従来の講義中心の管理職研修に対して，
実践重視の研修カリキュラムとして SWOT 分析や
ミッション探索，目標管理などの具体的手法を盛り込
んだ「学校組織マネジメント研修」が開発された。さ
らに，MBA（経営学修士）プログラムを参考に研修
を刷新しようとする動きもみられ，ケースメソッドや
プロブレム・ベースド・ラーニング（以下 PBL）と
いった実践性に主眼を置いた教授方法が注目されてい
る１。こうした動きに対して，近年，理論が軽視され
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表１　「将来の校長プログラム」と従来のプログラムの特徴
（出典 : Bridges 1993, pp. 54-55）
旧 新
学位
Ed.D./Ph.D.
学位
M.A
目的
複雑な組織に影響を及ぼす社会的な力を理解するための知識
を有するリーダーを養成すること；問題の創造的な解決策を
問い，分析し，開発する能力；対立や曖昧さを前にして意思
決定を行う勇気。
目的
問題を解決し，多様な児童・生徒のために質の高い教育プロ
グラムを設置し，人間味のある環境を作り出す際に協働的な
アプローチを用いる校長を養成すること
モデリング
該当なし
モデリング
スタッフにとって，「未来の校長」プログラムの参加者に促そ
うとしているものと同様の質を，自分たち自身の行動や態度
で具体化することは重要である。
構造
フルタイム・４年
構造
フルタイム・夏に３回
スタッフの構成
行政・政策分析学科の教授陣
スタッフの構成
教育学部の教授陣
学問領域
経済政治学，意志決定科学，政治学
学問領域
人類学，心理学，哲学，芸術教育，社会学，経済学，カリキュ
ラム，政治学
カリキュラム
教育における経済的・社会的コンテクストと，政策課題を分
析するスキルを強調する。
カリキュラム
多様な児童・生徒のニーズ；教授・カリキュラム課題の分析；
経営的なスキル；学校教育における文化的，組織的，政治的
コンテクスト；人間味のある組織環境の開発，などを強調する。
教授方法
講義－ディスカッション
教授方法
プロブレム・ベースド・ラーニング，ケースメソッド，コン
ピュータ・シミュレーション，ロールプレイ，講義，ディスカッ
ション
募集
志願者
募集
推薦・インタビューなどの勧誘・志願者
選考
GRE（入学成績判定），GPA（大学の評定平均），推薦の手紙，
志望動機（大学院出願の目的などを書いた文章）
選考
インタビュー，身元照会，ティーチングの能力，GRE，GPA，
推薦の手紙，志望動機
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実践のみが重視されることへの懸念から，「大学院知」
の重要性が強調されている（小島2009）。
しかしながら，理論重視か実践重視かという論点よ
りも，どのようなスクールリーダーを育てるべきか，
スクールリーダーとしてどんな力をつければよいのか
という論点に光を当てる必要があるのではないか。な
ぜならば，育てるべきリーダー像やリーダーに必要な
力量観が変われば，理論と実践の在り方それ自体も変
わるためである。
本稿では，以上のような問題意識のもと，スタン
フォード大学「将来の校長プログラム」に着目する。
このプログラムは，1989年から2001年まで，アメリ
カのカリフォルニア州で行われた校長養成プログラ
ムであり，アメリカの教育経営学者 E. ブリッジスを
中心として開発された（Bridges & Hallinger 1992, 
Bridges 1993）。このプログラムに着目する理由は，
協働型リーダーを養成するスクールリーダー教育であ
り，プログラムの開発の前提としてリーダーの仕事の
仕方やリーダーの専門性の基礎となる知識ベースにつ
いて議論しているためである２。
本稿では，第一に，ブリッジスの見解に基づきなが
ら，従来のプログラムとの対比を通じて，「将来の校
長プログラム」の開発にあたって前提となる考え方が
どのように捉え直されたのかを明らかにする。第二に，
その前提となる考え方がプログラムの具体的な内容に
どのように反映されているのかを明らかにする。
Ⅱ　「将来の校長プログラム」の考え方
ブリッジスは，表１のように，「将来の校長プログ
ラム」と従来のプログラムの違いを示している。ここ
で注目したいのは，プログラムの目的が，「複雑な組
織に影響を及ぼす社会的な力を理解するための知識」
と「問題の創造的な解決策を問い，分析し，開発する
能力」，そして「対立や曖昧さを前にして意思決定を
行う勇気」を持ったリーダ （ー従来のプログラム）から，
表２　行政・政策分析学科のカリキュラム
（出典 : Stanford University 1988, p.81）
・　アメリカの教育と公共政策
・　社会科学と教育分析：教育経済学への導入
・　社会科学と教育分析：教育政治学への導入
・　社会科学と教育分析：教育社会学への導入
・　学校改革の歴史
・　政策分析の課題
・　教育の決定分析Ⅰ・Ⅱ・Ⅲ
・　教育政策におけるマイクロコンピュータ・デー
タベース
・　データマネジメント
・　経済的に貧しい人々への投資
・　リーダーシップ・リサーチ・政策・実践
・　経営と政策分析のリサーチセミナー
・　人事の経営
・　組織と研究報告書のスタイル
・　教育経営のインターンシップ
・　教育経営と政策分析のリサーチ
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ログラムを設置し，人間味のある環境を作り出す際に
協働的（collaborative）なアプローチを用いる校長」（将
来の校長プログラム）へと大きく転換しているという
事である。プログラムの目的が異なっているため，カ
リキュラムや教授方法も異なったものとなっているの
である。
１．従来のプログラムの特徴
まず，従来のプログラムとはどのようなプログラム
なのかについて明らかにしたい。従来のプログラムと
は，スタンフォード大学教育学部における行政・政策
分析学科（Administration Policy Analysis）の博士
課程プログラムを指す３。
表１を見てみると，このプログラムの目的は，問題
解決におけるリーダーの分析・意思決定の能力を高め
ることにある。このプログラムでは，リーダーは学校
外部の環境（経済的・社会的コンテクスト）を「分
析して結論を導き出し，組織構成員に対してどうすれ
ばいいかという提言を行なったとき，リーダーの仕事
が完了した」と考える（Hallinger & Bridges　2007, 
p.11）。リーダーの仕事は分析・意思決定であり，組
織構成員はリーダーの分析・意思決定に従って動くと
考えている。つまり，リーダー像は分析型・ヒーロー
型リーダーである。
プログラムの内容の観点から見ると，従来のプログ
ラムでは，分析・意思決定の能力を高めるために，経
済学や意思決定科学，政治学といった社会科学の知識
を重視している（表２）。リーダーの専門性の基礎と
なる知識ベースは，経験から導き出されたクラフトの
知識ではなく，社会科学の知識であると考えられてい
る（Murphy1995）。
　教授方法の観点から見ると，分析・意思決定の能力
を高めるために，講義・ディスカッションが用いられ
ている。また，スタンフォード大学の要覧（Stanford 
University 1988）を見てみると，いくつかの授業で
は，実際のケースデータやコンピュータ・シミュレー
ションを用いた分析が行われている。この点について
ブリッジスは，「インストラクターは一般に，理論や
内容を最初に示すだろう。そして参加者は，これらの
概念をすでに選択されているケースに適用することが
期待される」（Bridges & Hallinger 1995, p.14）と述
べている。つまり従来のプログラムの参加者は，まず
社会科学の知識を獲得し，その知識に基づいて問題の
分析・意思決定を行うのである。
２．「将来の校長プログラム」の開発の前提
ブリッジスは，「将来の校長プログラム」を開発す
る際，リーダー像及び専門性の基礎となる知識ベース
について，従来のプログラムとは異なる次の三つの前
提を採用している（Bridges & Hallinger 1995, p.6）。
（１） 学校が直面する問題や課題に対応する際，地方
学区当局は，各学校により多くの自由（latitude）
を与えるだろう
1980年代から1990年代にかけて，アメリカでは，学
校の人事・予算・カリキュラムに関する意思決定権限
と責任を地方学区当局から各学校へ委譲する制度で
ある「学校を基礎単位とした教育経営（SBM: School-
Based Management）」が導入された（浜田 , 2007, ２
頁）。ブリッジスは，こうしたアメリカ教育改革の中
で，養成プログラムでは「現在存在するものとしての
学校を維持することのできるマネジャー」よりも「未
来に向かう学校の変化を導くことのできるリーダー」
を育てることが求められるようになったと述べている
（Hallinger & Bridges 1997, p.593）。
（２） 学校の校長は，これらの問題を解決し，ますま
す多様性を持つようになっている児童・生徒の
ニーズに効果的にかつ人間的に応える教育環境
を作る際に，教師や親たちと協働（collaborate）
することが期待されている
従来のプログラムの目的を見てみると，そこで想定
されているリーダーの仕事は経営上の問題について分
析・意思決定することであると捉えられていた。これ
に対してブリッジスは，実際のリーダーの仕事は「分
析や計画することと同じくらい，あるいはそれ以上に，
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組織構成員や彼らの感情をマネジメントすることに関
わっている」と主張する（Hallinger & Bridges 2007, 
p.17）。なぜならば，「経営的な仕事の基本は，人々の
協力によって結果を達成することができるということ
である。このことは，学校がますます学校を基盤とし
た経営に移行し，政策決定において教師の参加が増加
しつつあるにつれて，より真実になってきている」と
考えるためである（Bridges & Hallinger  1995, p.174）。
そこでブリッジスは，従来のプログラムの想定する
リーダーと実際のリーダーの仕事の違いを明らかにす
るために，次の四つの側面に注目して分析している
（Bridges 1977）。
①仕事のリズム（考える人－行動する人）
仕事のリズムや思考様式に関して，リーダーの仕事
のペースは「考える人（thinker）というよりも，行
動する人（doer）のそれに近い」（Bridges 1977, p.213）。
なぜならば，彼らの仕事は短時間，多様性，断片化に
よって特徴付けられるためである。リーダーはメール
を読む，書面の内容に回答する，電話の呼び出しに対
応する，膨大な会議を開く，組織を見て廻る，など様々
な活動を行っている。
これに対して，従来のプログラムの想定するリー
ダーの仕事のペースはゆっくりとしている（Bridges 
1977, p.213）。彼らはほとんどすべての仕事の時間を
デスクワークに使用する。また，分析に基づいて行為
することができるかという実現可能性よりも，分析の
徹底さによって評価される。
②仕事の性質（競争－協働）
組織において意見の不一致が生じたとき，リーダー
はそのコンフリクトに対処することが期待される。コ
ンフリクトの解決は，リーダーにとって大きな責任で
ある。その際，リーダーには「意見の不一致と向き合
い，解決策を見出すために問題解決に加わること（協
働（collaboration））」（Bridges 1977, p.215）が求めら
れる。もしリーダーが協働という方法を選ぶならば，
彼らは組織構成員と生産的な関係を築き，組織構成員
の取り組みを統合し，相対的に組織のパフォーマンス
を高める可能性が高い。
しかしながら，従来のプログラムの想定するリー
ダーの仕事は個人主義的（individualistic）であり，
競争的（competitive）である（Bridges & Hallinger 
1992, p.12）。
③仕事に関わるコミュニケーションの特徴
　（書き言葉－話し言葉）
従来のプログラムの想定しているリーダーが用いる
仕事に関わるコミュニケーションと，実際にリーダー
が用いる仕事に関わるコミュニケーションの違いは次
の４点である（Bridges 1977, p.225）。第一に，実際
のリーダーは情報の発信者としての役割と受信者とし
ての役割に同じ程度の時間を費やすのに対して，従来
のプログラムの想定するリーダーは，情報の発信者よ
りも受信者となる可能性が圧倒的に高い。第二に，実
際のリーダーにとって話し言葉が重要なコミュニケー
ションの手段である一方，従来のプログラムの想定す
るリーダーにとっては書き言葉が重要なコミュニケー
ションの手段である。第三に，非言語的なコミュニケー
ション（身振り，姿勢，表情など）はリーダーの仕事
において重要な役割を演じるのに対して，従来のプロ
グラムの想定するリーダーの仕事においてはそれほど
重要ではない。第四に，リーダーの仕事におけるコミュ
ニケーションの方向は双方向であるのに対して，従来
のプログラムの想定するリーダーは一方向的なコミュ
ニケーションを行う。
④仕事における感情の分析（考える－感じる）
組織構成員との対人環境において，リーダーの感情
のトーンは様々である。組織のシステムにおける中心
人物として，リーダーは組織構成員による感情の爆発
の対象となる。「考えることではなく，感じること」が，
組織を代表するリーダーが取るアクションを左右する
武器である（Bridges 1977, p.221）。
一方，従来のプログラムでは，リーダーは合理性
の美徳を強調する環境で働くと考えられている。「感
じることではなく，考えること」がこの世界の通
貨である（Bridges 1977, p.221）。感情的に中立な
状態でいることは，アカデミックな仕事の「瞑想的
（contemplative）」，「科学的（scientiﬁ c）」な特徴と一
致するため，優位性を表す状態である。
（３） これらの問題やニーズに関連する知識ベースは，
たえず変化し続けるであろう
アメリカのスクールリーダー教育では，専門性の基
礎となる知識ベースに関して議論されてきた（Evers 
& Lakomski 2000）。1980年代半ばまでアメリカで
は，スクールリーダーは個人の経験や熟練・直観に
よって実践を行うというよりも，科学的成果（知識）
の直接的応用によって経営を行うと考えられていた
（Murphy 1995）。スクールリーダーの専門性の基礎と
なる知識ベースは科学的・理論的な知識であり，大学
院の養成プログラムは理論志向の内容を中心とした講
義・ディスカッション形式による教育であった。
しかし，1980年代半ば以降になると，科学的・理論
的な知識をスクールリーダーの専門性の基礎とみなす
プログラムは，はっきりとした構造を持たない問題
を解決しなければならないスクールリーダーの実践
とあまりにもかけ離れていると批判される（Evers & 
表３　プログラムの構造の概観
１年目の夏 ２年目の夏 ３年目の夏
３つのコースワー
ク（午前中）
３つのコースワー
ク（午前中）
３つのコースワー
ク（午前中）
（それぞれ３単位）（それぞれ３単位）（それぞれ３単位）
プラクティカム プラクティカム プラクティカム
（それぞれ６単位）（それぞれ６単位）（それぞれ６単位）
＋
インターンシップ
プロジェクト
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Lakomski 2000）。そこで，スクールリーダーの専門
性の基礎としてクラフト（＝技）の側面に光が当てら
れ，実践場面を取り入れた教育が行われるようになっ
た（Murphy1995）。ブリッジスと彼の共同研究者で
あるハーリンジャーも，優れたリーダーの知識ベース
は「クラフト的な知識」であると考え，プロブレム・
ベースド・ラーニング（Problem-Based learning: 以
下 PBL）をスクールリーダー教育を含むリーダー教
育に導入した（Hallinger & Bridges 2007）。「将来の
校長プログラム」は，PBL の考え方に基づくプラク
ティカムをカリキュラムに取り入れており，クラフト
的な知識を校長の知識ベースと考えるスクールリー
ダー教育に位置づけることができる。
Ⅲ 「将来の校長プログラム」の具体的
な内容
ここまで，「将来の校長プログラム」の開発の前提
を確認してきた。以下では，こうした前提が，どのよ
うに「将来の校長プログラム」の具体的な内容に反映
されているのかを確認する。
１．プログラムの構造
スタンフォード大学「将来の校長プログラム」は，
経営・政策分析学科の中で分化した修士課程（Master 
of Arts degree）」のプログラムである４。
このプログラムの就学年数は３年であり，その基本
的な構造は，３度にわたる８週間のサマーセッション
（夏休みの間に行われる大学院の授業）における①核
となるコースワーク（サマーセッションの60％）及び
②プラクティカム（サマーセッションの40％）と③通
常学期の間に行われるインターンシップによって構成
されている（表３）。
２．入学者の選抜方法
「将来の校長プログラム」の HP によると，応募資
格は以下の要件を満たす者である。ほとんどの入学者
は，フルタイムの教職のポジションに就いたまま入学
する。
・ 最低 B 以上の累積成績平均点（cumulative grade 
average）の学士号
・ 過去５年の間の入学成績判定（Graduate Record 
Examination）
・ 過去３年間の卓越したティーチング（exceptional 
teaching）の記録，もしくは，現在エレメンタリー
スクール，ミドルスクール，ハイスクールにおい
て管理職のポジションにあること
・ 確かなティーチング，カウンセリング，もしくは
その他の適切な資格
３．プログラムの指針
ブリッジスは，「将来の校長プログラム」を開発
するために，一連の指針（guiding principles）を提
示している。その内容は以下の通りである（Bridges 
1993, p.44）。
1． 校長の役割は多様な児童・生徒集団にとって価値
ある成果を達成するために，組織構成員を導き，
自分自身（ self），考え方（ ideas），物事（ things）
をマネジメントすることである。
2． 校長がリーダーとしてふさわしくなるためには，
彼らはまず，経営に関する日常のタスク（routine 
tasks）を処理できなければならない；このこと
は校長が非常に優れた（exceptional）マネジメン
トと組織に関するスキルを持っていなければなら
ないことを意味する。
3． 多様な児童・生徒集団のニーズを満たすという難
題に立ち向かうために，校長はさらに，カリキュ
ラムとティーチングについての徹底的な基礎と，
問題解決，児童・生徒のニーズに応える提案の評
価，変革の実行，そして多様な規模の生徒集団と
コミュニケーションを図り，関係していくことに
関する非常に優れた（exceptional）スキルを必要
とする。
4． 校長の養成には，様々なディシプリンから招いた
実践家と学者の関与を必要とする。
5． プログラムは校長をトレーニングするための新し
いアプローチを試みることに努めるべきだ。
6． トレーニングを受ける者は，学習プロセスにおい
て能動的な役割を演じ，現実に生じている問題や
状況に，教えられたことを関連付ける機会を持つ
べきだ。
7． ティーチングは公立学校の活動の中で最も重要な
ものであり，その重要性は将来の校長のためのト
レーニングプログラムにおける全ての局面（入学
者選考，構造，内容，教授方法）に反映されるべ
きだ。
─ 100 ─
山本　　遼
指針ではティーチングの知識・スキルが重視されて
いる。そのため，授業は，行政・政策分析学科の教
授陣だけでなく，教育学部の教授陣が担当している
（Bridges 1993, p.54）。ティーチングを重視する理由
は，校長はマネジャーではなくリーダーとして，学校
における教育の質に対する責任を果たすことが求めら
れるためであると考えられる。
４．プログラムの目的
表１で示されているように，このプログラムの目的
は，問題解決を行う際に，協働的なアプローチを用い
る校長である。既に述べたように，ブリッジスは，リー
ダーの仕事は「分析・計画することと同じくらい，あ
るいはそれ以上に組織構成員や彼らの感情をマネジメ
ントすることに関わっている」（Hallinger & Bridges 
2007, p.17）と考える。リーダー像は協働型リーダー
である。
５．カリキュラム
カリキュラムは，①核となるコースワーク，②プラ
クティカム，③インターンシップで構成されている。
（１）核となるコースワーク
 （サマーセッションの60パーセント）
コースワークは，サマーセッションの午前中に行わ
れる。９つの核となるコースワークのうち，３つのコー
スが１度の夏に行われ，様々な社会科学と教育学の内
容が教えられる（表４）。そして，講義，小規模・大
規模なグループディスカッション，ロールプレイ，ケー
スメソッド，コンピュータ・シミュレーションなど様々
な教授方法が用いられる。
表４「将来の校長プログラム」における
核となるコースワーク
（出典 : Bridges 1993, pp.47-48）
社会的に異なる集団のインストラクション（Elizabeth 
Cohen; 社会学）：このコースは多数の言語を用いる，
多民族の，そして多文化の集団を有する学校が直面
する挑戦を，問題状況と提案される解決策の批判的
な評価に重点を置きながら分析する。こうした挑戦
に取り組むためのイノベーションを促進する校長の
役割が強調される。プログラムの調整だけでなく，
スタッフへの支援やトレーニングのためのリーダー
シップに関連した論点が議論される。
文化的な違いの理解（George and Louise Spindler;
人類学）：このコースは，学校研究の手法として
の適合性に特に配慮しながら，エスノグラフィー
の原理と手続きを示す。「将来の校長プログラム」
の参加者は個人的，文化的な知識と，民族誌的
（ethnographic）な報告からの知見や解釈の影響に
関する理解を深める。
組織における個性や感情の役割（Carl Thoresen; 心
理学）：学校における豊かな対人関係の維持に関連
する特定のリーダーシップスキルを強調しながら，
このコースは人格発達論（theories of personality 
development）や感情の性質を示す。人格障害やＡ
型行動のような問題を管理するための戦略が議論さ
れる。
ティーチングの分析（Eliott Eisner; 芸術とカリキュ
ラム）：このコースはインストラクションの監督に
関する校長の役割の影響を強調ながら，ティーチン
グを分析するための様々な枠組みを示す。参加者は
いかにティーチングが学校の構造や文化的な考え
方，カリキュラムによって形成されるかを分析する。
ティーチングにおける知識と学習の役割（Lee 
Shulman；心理学 ; Denis Phillips; 哲学）：このコー
スでは，学問領域における知識構造のコンセプトと
認知心理学に関する見識をレビューすることを通じ
て，ティーチングプロセスの検証を行う。参加者は
これらの原理を，教室でのティーチングに関する
ケースの分析やカリキュラム改革（高次のスキル，
対象の深さや幅）に関する議論，学校におけるイ
ンストラクションの改善のための計画作成に適用す
る。
良い学校：調査，政策，実践（Larry Cuban; 歴史と
経営）：このコースは教師，校長，教育長，教育委員会，
保護者，州と国の政策立案者への影響を含む，1965
年以降の効果的な学校に関する研究を批判的に検証
する。研究方法，研究の結果，結果にもとづく取り
組みは研究され，批判された。参加者は，自分自身
の有効性（eﬀ ectiveness）の定義を開発し，学校も
しくは教室のパフォーマンスを分析する。
学校に基礎を置いた意思決定（Henry Levin; 経
済）：このコースは，低学力の児童・生徒（at-risk 
children）に対する教育を改善することを特に強調
しながら，学校に基礎を置いた意思決定モデルを開
発する上での重要な問題を示す。参加者は強みを引
き出す学校モデル（Accelerated Schools Model）を
利用して，学校改善を計画するプロセスをシミュ
レーションし，教育委員会，管理職，校長，スタッ
フ，保護者による分散化した意思決定の影響を探求
する。コース全体を通じて，学校を基盤とした意思
決定モデルの有効性に関する研究が示される。
教育における政治（Michael Kirst; 政治学）：このコー
スは，学校組織と州・国の教育政策に関する議論に
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おいて行われるような政治的プロセスについて探求
する。利益団体の性質，政治的な戦略，コミュニティ
の力，組織の外的環境，政策の実行が議論される。
参加者は地方レベル，州レベル，国レベルの教育改
革を分析するために，政策立案の様々なモデルを使
用する。
カ リ キ ュ ラ ム： 政 策 に 焦 点 を 当 て て（Decker 
Walker; カリキュラム）：参加者はカリキュラム開発，
実行，評価に関連する問題を研究し，現在のカリキュ
ラム改革の議論にこれらの原理を適用する。カリ
キュラム決定において，校長の役割に焦点をあてて
取り上げる問題は，以下のような問題である；教室
において提示されるカリキュラムの評価，カリキュ
ラム改革の評価，カリキュラム変革の実行のための
計画。
「将来の校長プログラム」の開発に関わった M, コ
プランド（Michael Copland）によると，コースワー
クにおいて重視していることは，以下の２点である
（Copland 2001, p.344）。
第一に，「教師あるいはティーチング，学習者ある
いは学習，学習主題あるいは学習内容，そして教育環
境という，一般的な教育及びその周辺にある考え方を
マネジメントすること強調」している。第二に，「自
分自身の内的な感情的側面をマネジメントすることの
できない者は，他者をマネジメントしたり導いたりす
ることができないというプログラムの哲学に基づい
て，自分自身をマネジメントすることを強調」してい
る。つまり，従来のプログラムは学校の外的環境（教
育政策など）のマネジメントを重視していたのに対し
て，「将来の校長プログラム」は学校の内的環境（カ
リキュラムやティーチング，教員組織など）をマネジ
メントすることを重視しているのである。
（２） プラクティカム
 （サマーセッションの40パーセント）
　プラクティカムは，サマーセッションの午後に行
われる。それは，「未来の校長プログラム」の参加者が，
将来の校長として直面する可能性の高い問題の解決に
取り組む授業（プロジェクト）である（表５）。
表５「将来の校長プログラム」において使用された
PBL プロジェクト一覧
（出典 :「将来の校長プログラム」HP）
ミーティングマネジメント：参加者は，「対話型手
法（Interactive Method）」を用いる会議運営につい
て学習する。この手法について学習した後，彼らは
「砂漠での生存」問題に取り組むために，その手法
を使用する。私たちは，内容ではなく，プロセスに焦
点をあてるために，教育的ではない（non-educational）
プログラムを選ぶ。参加者は将来，プロジェクトに
おいて会議を運営する際にこの手法を使用すること
が期待される。
正しく書きなさい：参加者は，文書によるコミュニ
ケーションのための読み手中心アプローチと，メモ
を編集する方法について学習する。彼らは，最高責
任者に向けて，自分たちの学校に存在する面倒な状
況（「荒れた」問題）に関するメモを用意するために，
これら二つの方法を使用する。一学年の両親のほぼ
半数が，児童・生徒を一日中家に留め，無期限に授
業をボイコットする恐れがある。また参加者は，文
書によるコミュニケーションを行えるようになるた
めに，それ以外のプラクティカムにおいても，これ
ら二つの方法を用いる。
古いもの，新しいもの，校長の憂鬱：参加者は，学
校改善プランを開発することを最高責任者に課せら
れた１年目の校長の役割を演じる。次の最高責任者
との会議において，一人の無作為に選ばれた参加者
は，最高責任者，ビジネスマネジャー，スタッフ開
発の指導者（実際に学区においてこれらの役割を果
たしている責任者によって演じられる）から構成さ
れるグループに対して，改善プランを示すことが求
められる。このプランを開発するプロセスにおいて，
参加者はリーダーシップ，学校文化，スタッフ開発，
チェンジプロセスに関する理解を広げる機会を得
る。
あなたのケースを提示する！：参加者は情報を含み，
説得力のある口頭でのプレゼンテーションのやり方
を学習する。プロジェクトは論争中の問題を中心と
する－暴力防止に関する取り組みを高等学校のカリ
キュラムに統合する方法。参加者は，隣接する学区
のオフィスの会議室において，三人の教育委員会の
人間（現在，もしくは前年度の教育委員会の人間に
よって演じられる）に対して，口頭で提言と論理的
根拠を示す。参加者は口頭のプレゼンテーションを
含むプロジェクトにおいて，プレゼンテーションの
スキルを使用する。
校長の仕事：プロジェクトの間，参加者は広範な活
動や問題を含む２時間のシミュレーションに参加す
る－文書のやり取り，介入，教室の観察，敵意を持っ
た保護者との予定外のミーティング，学校に関心を
持っている保護者グループとの口頭でのプレゼン
テーションなど。シミュレーションに従って，参加
者は学校にとって最も重要なことを規定し，それら
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を達成する時間を保障する戦略を策定する。学校に
とって最も重要なことを選択するとき，参加者は自
分たちがシミュレーションで出会うであろう学校や
問題に関して，その背景となる資料を利用する。
英語でお願いします：このプロジェクトの間，参加
者は，児童・生徒が全てアングロサクソン系の状態
からアングロサクソン系とヒスパニック系の児童・
生徒が入り混じる状態へと移行している小学校の校
長である。このシミュレーションにおいて，意欲的
な校長は児童・生徒の人種が移行しつつある学校に
内在する数々の問題に立ち向かう。プロジェクトで
は，最後にバイリンガルに関する諮問委員会との
ミーティングが行われる。校長は議題を計画し，委
員会に学校が直面する問題状況に取り組む方法を提
示し，調査に関する説明とバイリンガル教育に関す
る自らの意見について述べなければならない。
監督と評価：このプロジェクトの間，参加者は研修
プログラムを計画する。新しい最高責任者は正確な
教員評価プログラムを策定するという自らの意図を
アナウンスし，地区の校長たちに研修プログラムを
デザインするよう命じた。このプロジェクトは，様々
な教育教材，実演のテープ，書かれたケース，教室
での授業のテープなどを含む。参加者は教師を評価
する際に影響する法律，組織，文化的な要素の知識
だけでなく，様々なスキル（教室での観察，会議，
改善プランのデザイン，免職を目的としたパフォー
マンスの記録）を学習する。
教員選抜：このプロジェクトにおいて，チームは，
三人の候補者を選抜するプロセスをデザインし，実
行することを任された教員採用委員会として任命さ
れる。
メインストリーミング（障害を抱える児童・生徒）：
このプロジェクトの焦点は学習障害がある児童・生
徒を通常学級に組み込むことである。チームは学習
障害がある児童・生徒を通常学級に再配置すること
に関わる者（親や教師）とミーティングを行いなが
ら，個人教育プログラム（Individualized Education 
Program: IEP）をデザインし，実行しなければなら
ない。一人の参加者が IEP を実行するために，チー
ムから無作為に選ばれ，残りのメンバーはそれを観
察する。
口で言うだけでなく行動で証明してください（予算
計画）：このプロジェクトの間，参加者は，一般に
用いられる教育予算計画，公立学校における教育予
算の不平等の影響，学校レベルでの予算作りとの関
係について学習する。校長が行うのと同じように，
参加者はニーズアセスメントによって決定したプロ
グラムの優先順位を検証して学校の予算作りを行
い，現在のプログラムから新しいプログラムの優先
順位へと予算を修正し，予算書に統合する。最終的
に，無作為に選ばれた参加者は，プログラムの予算
を示し，正当だと説明しなければならない。
「将来の校長プログラム」の HP によると，プラク
ティカムにおいて重視されていることは以下の三点で
ある。
・ 参加者に教授上のリーダー（instructional leader）
として直面するだろう問題領域に触れさせること
・ 実践的・創造的な問題解決の能力を育てること
・ 参加者が問題を使って，組織構成員を導き，問題
を管理するために必要な知識やスキルを獲得する
ことを助けること
ブリッジスは，参加者がこうした「マネジメン
トスキルを使用可能なレベルまで高めるためには，
フィードバックを伴う周期的な実践を必要とする」
（Hallinger & Bridges 2007, p.30）と考えている。ゆ
えに，核となるコースワークに加えて，プラクティカ
ムをカリキュラムに導入しているのである。
（３）インターンシップ
インターンシップは，全ての参加者が２年目の通
常学期に行う。それは「将来の校長プログラム」の
「参加者の背景や職業上の関心を反映して個別に調
整」され，学校現場の校長とプログラムのフィールド
コーディネーターによって監督される（Bridges 1993, 
p.46）。インターンシップの間，参加者はフィールド
における経験と成果をポートフォリオにまとめる。
ポートフォリオは特に以下の内容を含む：インターン
の間に行った仕事の記述；インターンシップの間にや
り遂げた仕事の例（例えば，インターン開始時に行っ
たプログラム，理事会や別の学校のグループにおいて
提出したレポート，作成したニュースレターや冊子の
コピー，教室での観察レポート）；現場の監督者の賛
同を得られたミーティングでの書類；校長をシャドー
ウィングした期間に書いた反省的なメモ；最終報告書
（Bridges 1993, p.46）。
Ⅳ　まとめにかえて　
以上，「将来の校長プログラム」を見てきた。我が
国のスクールリーダー教育への示唆として注目したい
のは，スクールリーダー教育を考える上での前提につ
いてである。「将来の校長プログラム」は，①アメリ
カの教育政策（意思決定権限と責任は地方学区当局に
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あるか学校にあるか），②養成すべき校長像（分析型・
ヒーロー型リーダーを育てるか協働型リーダーを育て
るか），③校長の専門性の基礎となる知識ベース（問
題解決において理論的な知識を重視すべきかクラフト
的な知識を重視すべきか），という３つの前提につい
て議論していた。この点から我が国のスクールリー
ダー教育論を見てみると，①については議論されてい
るが，②と③について，必ずしも十分な議論がされて
きたとは言えない。例えば，これまでプロブレム・ベー
スド・ラーニングは実践的な教育方法として着目され
てきた。しかしながら，これからはどんなリーダーを
育てようとしているかに着目する必要があるだろう。
　
【注】
1 どのようなスクールリーダーを育てようとしてい
るのかという論点から見ると，我が国のスクール
リーダー教育において参照されている SWOT 分析
や MBA プログラムが前提としているのは，分析型・
ヒーロー型のリーダーである（ミンツバーグ 2006, 
2013）。
2 牛渡が「将来の校長プログラム」の前提について既
に言及しているが，プログラムの開発者であるブ
リッジスの具体的な考え方にまで言及していない
（牛渡 2001, ４頁）。
3 1950年代以降，アメリカでは，学校管理職免許状
のために修士以上の学位が要求された。スタン
フォード大学の要覧（Stanford University 1988）
を見てみると，「将来の校長プログラム」が開発さ
れる1989年まで，校長養成は博士課程（Doctor of 
Education（Ed.D）と Doctor of Philosophy（Ph.D））
に位置づけられている。
4 「将来の校長プログラム」は，以下のようなカリ
フォルニア州の管理職免許状の変更に伴い，修士
課程に新しく設立された。1985年に，カリフォル
ニア州教員免許委員会（Commission on Teacher 
Credentialing）は，管理職免許状を，終身免許状
（life credential）から二段構成（two tiers）の更新
が必要な免許状へと変更した。具体的に見てみると，
第一段階が仮免許状（Preliminary Administrative 
Services Credential）であり，発行されてから５年
間，もしくは，免許状を必要とする管理職のポジ
ションに最初に雇用されてから３年間の間有効で
ある。どちらの期限を過ぎても，更新はできない。
第二段階が本免許状（Professional Administrative 
Services Credential）であり，発行されてから５年
間有効であり，更新が可能である（Brown 1984）。「将
来の校長プログラム」は，仮免許状を取得するため
のプログラムであり，そのために必要なカリフォル
ニア州の定めた以下の七つのコンピテンシー領域に
関するスキルと知識を開発するようにデザインされ
ている（Bridges 1993）。
①　教育的リーダーシップ（educational leadership）
②　教育上の課題の改善
③　教職員（educational personnel）のマネジメント
④　学校－コミュニティの関係
⑤　公教育における法的，財政的側面
⑥　教育におけるガバナンスと政治
⑦　学校マネジメント
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